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はじめに 











 そして、Kaplanと Andersonは、このような現状を踏まえ、従来の ABCの計算手続きを修
正し、TDABC(Time-Driven Activity-Based Costing：時間主導型活動基準原価計算)という改
良型の ABC を提唱した。彼らによれば、TDABC は、すでに 100 社以上で導入され、成功し
ていると述べている2。そこで、この TDABCがどのような原価計算であり、その意義は何であ
るのかについて明らかにしていきたい。 














                                                          
1 Rigby, D., Management Tools 2003, Bain & Company, 2003. 
2 Kaplan, R. S. and S. R. Anderson,“Time-Driven Activity-Based Costing,”Harvard Business Review, 
Vol.82 No11, November, 2004, p.132.(スコフィールド素子訳「時間主導型 ABC マネジメント」
『DIAMONDハーバード・ビジネス・レビュー』第 30巻 6号、2005年、137頁)。 
3 Cooper, R.,“The Rise of Activity-Based Costing-Part One:What is an Activity-Based Cost system?”
Journal of Cost Management, Vol.2 No.2, 1988, Summer, p.45. 
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 以上、ABC の計算手続きについて見てきたが、櫻井通晴教授は、ABC の計算手続きの特徴
として、以下の 3つを挙げている4。 
 
 ① コスト・プールとして部門ではなく活動をもつ 
 ② 製品へのコストの割り当ての基準として、操業度関連以外のものも使う 










                                                          
4 櫻井通晴『新版 間接費の管理』中央経済社、1998年、50-51頁。 
5 Cooper, R. and R. S. Kaplan,“Activity-Based System：Measuring the Cost of Resource Usage,”
Accounting Horizons, September, Vol.6 No.3, 1992, pp.1-13.  
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2. 部門別 ABCの必要性 






 まず 1つ目は、責任会計の視点からの理由である。これに関しては Turney=Strattonnの所
説について検討する7。 
 彼らは、ABCを用いた原価管理手法である ABM(Activity-Based Management：活動基準管
理)を実施する場合、活動をコスト・プールとすることには問題があるというのである。それは、
多くの企業の責任会計システムが、部門を組織上の管理責任単位として設定しているからであ
                                                          
6 Ibid., p.3. 
7 Turney, P. B. B. and A. J. Stratton,“Using ABC to Support Continuous Improvement ,”Management 
Accounting, Vol74 NO.3, September, 1992, pp.46-50. 
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 次に 2つ目は、製品原価計算の正確性の向上の視点からの理由である。これに関してはKeys= 
Lefevreの所説について検討する8。 


















                                                          
8 Keys, D. E. and R. J. Lefevre,“Departmental Activity-Based Management,”Management Accounting, 
Vol76 NO.7, January, 1995, pp.27-30. 
9 Keys, D. E. and Anton van der Merwe,“The Case for RCA：Excess and Idle Capacity,”Journal of Cost 
Management, Vol.15 No.4, July/August, 2001, pp.21-32. 
経営情報研究 第 17巻第 1号(2009)，33－48ページ 
―  ― 38
それでは、なぜ算定が難しいのであろうか。これについて、簡単な例を考えてみることにしよ
う。 
 ある 1つの資源 Aがあるとし、この資源が活動 Xと活動 Yの 2つの活動を行っているとし
よう。ABCでは、標準活動ドライバー率を設定するため活動別に実際的生産能力を設定するが、
このとき活動Xと活動Yの実際的生産能力はどのように設定すれば良いのであろうか。活動X、
活動 Yともに資源 Aが行っているのである。この場合、活動 Xと活動 Yの実際的生産能力を










 このことから活動別にコストを集計する ABC は、標準コストで計算を行う際に、問題が多
いということになる。しかし、実際コストで ABC を行った場合、製品の収益性分析を行う上
で大きな障害となる。そこで、解決策として、Keys＝Merweは、RCA (Resource Consumption 
Accounting：資源消費会計)という手法を提案している。 



















































                                                          
10 Cooper, R. and R. S. Kaplan,“How Cost Accounting Distort Product Costs,” Management Accounting,  
April, 1988, p.24. 
11 Cooper, R. and R. S. Kaplan,“Profit Priorities from Activity-Based Costing”Harvard Business Review, 
May-June, 1991, pp.131-133. 
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12 Kaplan, R. S. and R. Cooper, Cost＆Effect, Harvard Business School Press, Boston, 1988, pp.95-98. 
(櫻井通晴訳『コスト戦略と業績管理の統合システム』ダイヤモンド社、1998年、120-122頁)。 
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13 Kaplan, R, S. and S. R. Anderson, Time-Driven Activity-Based Costing;A Simpler and More Powerful 
Path to Higher Profit, Harvard Business School Press, 2007, p.8. (前田貞芳、久保田敬一、海老原崇監
訳『戦略的収益費用マネジメント 新時間主導型 ABC の有効利用』マグロウヒル・エデュケーション、
2008年、10頁)。 
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れたとする。この部門には 28 人の従業員が業務を行っており、従業員 1 人あたりの勤務時間
は 1日 8時間(480分)で月に 22日働いているので、四半期では 31,680分の勤務時間となる。
さらに、休憩時間などを考慮して勤務時間のうちの実働時間は 80%と仮定されるので、28人全
員の実働時間の合計は四半期で約70万分(709,632分)となる(これがこの部門のキャパシティで
                                                          
14 Kaplan and Anderson,“Time-Driven Activity-Based Costing,”pp.132-135.(スコフィールド訳「時間
主導型 ABCマネジメント」136-140頁)。 
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ある)。そこで、この部門の 1 分当たりのコストは 0.8 ドル(56 万ドル÷70 万分)であり、これ
がこの部門のキャパシティ･コスト率になる。 
 次に、各活動の単位あたりの標準処理時間は、「顧客注文処理」が 1件当たり 8分、「顧客の
問い合わせ対応」が 1 件当たり 44 分、「与信審査」が顧客１人当り 50 分とする。この結果、
各活動のコスト・ドライバー率を計算すれば、「顧客注文処理」が 1件当たり 6.4ドル、「顧客
の問い合わせ対応」が 1件当たり 35.2ドル、「与信審査」が 1人当り 40ドルとなる。 
 そして、「顧客注文処理」が 51,000件、「顧客の問い合わせ対応」が 1,150件、「与信審査」
が 2,700件行われたときの、原価報告書は以下のようになる。 
 











受注処理 51,000 8 408,000 6.40 326,400 
問い合わせへの対応 1,150 44 50,600 35.20 40,480 
与信審査 2,700 50 135,000 40.00 100,800 
総利用量  593,600  474,880 
投入資源  700,000  560,000 
未利用キャパシティ  106,400  85,120 
(出所) Kaplan, R. S. and S. R. Anderson,“Time-Driven Activity-Based Costing,”Harvard Business 
Review, Vol.82 No11, November 2004, p.135.（スコフィールド素子訳「時間主導型 ABCマネジメント」
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15 Kaplan and Anderson, Time-Driven Activity-Based Costing;A Simpler and More Powerful Path to 
Higher Profit, p.27.(前田、久保田、海老原監訳『戦略的収益費用マネジメント 新時間主導型 ABCの有
効利用』34-35頁)。 
16 Brimson, J. A. and J. Antos, Driving Value Using Activity-Based Budgeting, John Wiley & Sons, 
Inc., 1999, pp93-95. 
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 ① 不適切なプロセスの実行 
 ② 製品属性 













注文処理時間を修正してコスト・ドライバー率を再計算するシステムを作るのである17。   
 
   注文処理時間(分)＝10＋5{if 新規顧客} 
           ＋2×品目数 
           ＋4×価格見積数 
           ＋{if 海外からの注文} 
            (2{if 関税申告書} 
            ＋5{if 輸出入申告} 
            ＋10{if 通関手続}) 
           ＋{if 特別サービス} 
            (5{if 至急の注文} 
            ＋10{if 与信審査が手間取った場合} 
            ＋2{if 危険物}）   
 








                                                          
17 Kaplan and Anderson, Time-Driven Activity-Based Costing;A Simpler and More Powerful Path to 
Higher Profit, p.28.(前田、久保田、海老原監訳『戦略的収益費用マネジメント 新時間主導型 ABCの有
効利用』36頁)。 
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18 Ibid., pp.49-50.(上掲訳書、63頁)。 
19 Keys, D. E. and Anton van der Merwe,“The Case for RCA：Excess and Idle Capacity,”p.29. 
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